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Šiuolaikinės konkurencijos sąlygomis organizacijos privalo tapti lanksčios, kūrybingos, inovatyvios ir 
kompetentingos, kad įgyvendintų savo siekius ir išsiskirtų rinkoje. Padidėjęs ekonominis ir socialinis žinių 
vaidmuo keičia organizacijų ir jų aplinkos apibrėžtis papildant jas atitinkamai: žinių organizacijų, žinių 
aplinkos sąvokomis, kurios apibūdina ne tik aplinkos sudėtingumą, bet ir jos įtaką organizacijų veiklai. 
Žinios savaime nėra konkurencinis pranašumas, o priklauso nuo gebėjimo įgytas kompetencijas pritai-
kyti praktinėje organizacijų veikoje. Žiniomis pagrįstu požiūriu į kompetenciją pabrėžiama, kad organi-
zacija, siekdama konkurencinio sėkmingumo, skatinti žinių atnaujinimą, turi modeliuoti žinių vadybos 
procesus, kuriais skirtingų individų kūrybiškumas, sukauptos žinios, patirtis būtų įtraukiama į organiza-
cijos veiklą tobulesniems produktams ir paslaugoms kurti.
Pagrindiniai žodžiai: žinių vadyba, organizacijos kompetencijos, nuolatinis mokymasis, organiza-




nizacijų	 darbuotojams	 greičiau	 rea	guoti	 į	
rinkos poreikius, gerinti organizacijos vei-
klos,	 produkto	 ar	 paslaugos	kokybę.	Kad	




Mokslininkų	 požiūris	 į	 organizacijos	
kompetencijas	 ir	 jų	 tyrimų	 problematika	
gana	 įvairus,	 tačiau	galima	 įžvelgti	 sritis,	
kurios	 išskiriamos	 kaip	 esminės:	 organi-
zacinis mokymasis, intelektinis kapitalas, 







saugojimo	 ir	 integravimo	 į	 organizacijos	
produktus	 ir	paslaugas	nenutrūkstamą	so-
cialinį	 kognityvinį	 procesą,	 kuris	 lemia	
organizacijos fundamentalius kokybinius 
pokyčius	ir	kuria	pridėtinę	vertę.
Straipsnyje analizuojama problematika 
aktuali	ir	gana	plačiai	tiriama	mokslininkų	
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ryškinant	 organizacijos	 veiklai	 užtikrinti	
reikalingas	kompetencijas:	vadybines	(Bo-
yatzis,	2008;	Chapman,	2001;	Hay,	1990);	
strategines; rinkos kompetencijas; techno-
logines kompetencijas (tidd, 2006; Preiss, 
Goldman	and	Nagel,	1996);	žinių	vadybos	
poveikį	plėtojant	organizacijos	kompeten-
cijas	 (Jennex,	 2007;	 Tidd,	 2006;	 Boisot,	
1994;	Cushman,	Venters,	Cornford,	Mitev,	
2002;	Taatila,	2004).
Pažymėtina,	 kad	 nors	 tiriama	 proble-
matika	 ir	 itin	 plačiai	 analizuojama	 užsie-
nio	 autorių,	 Lietuvos	 mokslininkai	 žinių	
visuomenės,	žinių	vadybos	poveikį	organi-
zacijos kompetencijoms tobulinti tiria gana 
fragmentiškai	ir	dažniausiai	iš	vadybos,	o	








vadybos	 įtaką	 tobulinant	 organizacijos	
kompetencijas.
Tikslui pasiekti iškelti uždaviniai:
•	 Išanalizuoti	 kompetencijų	 tyrimų	
problematiką.
•	 Atskleisti	žinių	vadybos	įtaką	kuriant	





Straipsnio esminė konceptuali pozi-
cija –	 žiniomis	 grįstas	 požiūris	 į	 kompe-
tenciją,	kai	organizacijos	sukauptos	žinios,	
jų	gilinimas,	plėtimas	ir	integravimas	nau-





lyginimo ir apibendrinimo metodai.
kompetencijos tyrimų problematika
Ekonominis	 ir	 socialinis	 žinių	 vaidmuo	
keičia	 šiuolaikinių	 organizacijų	 aplinką.	
Organizacijos	 veiklos	 vertės,	 geresnių	
rezultatų	 matu	 tampa	 ne	 tiek	 materiali-






Kompetencijos	 sąvokos	 apibrėžtis	 pa-
teikia	 daugelis	mokslininkų	 gana	 skirtin-
gai. Klasikinis r. Katzo (1955) pateiktas 
kompetencijos skirstymas apima tris sritis: 
techninius,	 žmogiškuosius	 ir	 konceptua-
lius	 gebėjimus.	 Kompetenciją	 bendruoju,	
tiek asmens individualiu, tiek organizaci-
niu	požiūriu	apibrėžė	P.	Druckeris	(1985),	
įvardijęs	ją	kaip	darbuotojų	gebėjimą	labai	
gerai	 atlikti	 užduotis	 arba	 organizacijos	




mis situacijomis, siekiant atlikti organiza-
cijai	 svarbias	 užduotis,	 įgyvendinti	 tikslą	
(Pagon,	Banutai,	Bizjak,	2008).	Anot	J.	So-
kolo	(2001),	kompetencija	–	būtinų	darbo	
uždaviniui	 ar	 vaidmeniui	 atlikti	 įgūdžių,	
žinių	ir	gebėjimų	derinys.	Kompetencija	–	
sudedamoji	 kvalifikacijos	 dalis,	 žmogaus	
funkcinis	 gebėjimas	 tinkamai	 atlikti	 tam	






cevičienė	 ir	D.	 Lepaitė	 (2000),	 analizuo-
damos kompetencijos	 termino	 struktūrą,	
pa	brėžia,	 jog	 būtent	 gabumai,	 veikiantys	
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žmogaus	 vertybes	 ir	 asmenines	 savybes,	
sukuria	 kompetencijos	 šerdį	 ir	 holistinį	
pobūdį	–	gebėjimą	įvertinti	naują	situaciją,	




techniškai	 orientuoti	 įgūdžiai	 ir	 „minkš-
tieji“	 –	 į	 žmogų	 orientuoti	 įgūdžiai,	 tai	
neformalios	 darbo	 grupės,	 organizacinė	
kultūra,	palanki	dalytis	žiniomis,	patirtimi	
ir informacija. Analizuojamos problema-
tikos	 požiūriu	 artimiausia	 kompetencijos	
apibrėžtis,	 kai	 kompetencija	 apibrėžiama	
kaip	vertingų,	retų,	neatkartojamų	ir	netu-
rinčių	pakaitalų	 išteklių,	 galinčių	organi-




ris	 organizacijai	 teikia	 galimybių	 įveikti	
silpnybes	ir	grėsmes	bei	atlikti	darbą	labai	
gerai. taigi kompetencijos suvoktis – tai 
kompleksinė	visuma,	kuri	apima	daug	de-
damųjų:	 kvalifikaciją,	 žinias,	 gebėjimus,	
rezultatyvumą,	 asmenines	 savybes	 ir	 kt.	
(1 pav.) 

















mos	 struktūros	 elementų.	 Organizacinė	
kompetencija	 –	 tai	 suderina	 kolektyvinė	
įgūdžių	 ar	 gebėjimų	 visuma.	Anot	 L.	 Za-
lieckaitės	 ir	A.	O.	Mikalauskienės	 (2007),	














mai ryškinamas. Organizaciniu lygmeniu 
atsižvelgiant	į	nuolat	besikeičiančią	išorinę	
aplinką,	 įvertinant	 organizacijos	 kultūrą,	
turėtų	būti	modeliuojama	veikla,	per	kurią	
skirtingų	 žmonių	 sukauptos	 ir	 suvienytos	
žinios	bei	gebėjimai	transformuojasi	į	kon-
kurencingus produktus ir paslaugas, taip 
pat vertinamos esamos bendrosios, rinkos, 
technologinės,	valdymo	kompetencijos	bei	
prognozuojamos ir formuluojamos strate-
ginės	(esminės	)	kompetencijos	(2	pav.)	





laugas,	 kuria	 organizacinę	 kultūrą	 ir	 vers-
lo	 etiką,	 formuoja	 organizacijos	 įvaizdį.	
Kompetencijų	 įvairovė	 numato	 klausimą,	
kokios kompetencijos svarbios ir kurioms 
kompetencijoms tobulinti organizacija tu-
rėtų	 skirti	 daugiausia	 dėmesio.	 K.	 Coyne,	
S.	Hall,	P.	Cliffordas	(1997)	pateikė	esmi-
nės	 (angl.	 core) kompetencijos koncep-
ciją,	 kurioje	 žinių	 vadyba	 ir	 esminė	 kom-
petencija	 yra	 glaudžiai	 susijusios.	 Esminė	
kompetencija	apibūdinama	kaip	 įgūdžių	 ir	
technologijų	visuma,	kurianti	organizacijai	
pridėtinę	 vertę.	Autorių	 nuomone,	 esminė	
kompe	tencija	 –	 tai	 viena	 kitą	 papildančių	
įgūdžių	ir	grupių	ar	komandų	žinių	sąveika,	
kuri	skatina	atlikti	vieną	ar	kelis	procesus,	
atitinkančius	 pasaulinio	 lygio	 standartus.	
Esminė	kompetencija	suteikia	konkurenci-




























nio	 pranašumo	 galimybę,	 šis	 pranašumas	
matomas	iš	vartotojų	ir	tarpininkų	elgesio,	
suteikia	organizacijai	lyderio	statusą	rinko-
je.	 Esminė	 kompetencija	 gali	 būti	 apibū-
dinama	 kaip	 įžvalgumo	 /	 toliaregiškumo	
kompetencija,	 kuri	 teikia	 galimybių	 pri-
imti	 strateginius	spren	dimus	 ir	dažniausiai	
susijusi	 su	 aukščiausio	 lygio	 vadybininkų	
veikla.	 J.	 Tiddas	 (2007)	 išskiria	 strategi-
nes, rinkos ir technologines kompetencijas, 




išskirtos	 esminės	 (technologinės,	 rinkos)	




lizuojama	 aplinka,	 vertinamos	 darbuotojų	
žinios,	 peržiūrėti	 sėkmingi	 ir	 nesėkmingi	
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projektai,	numatytos	mokymosi	galimybės	
bei patirties sklaida organizacijoje – visa tai 
padeda	 tobulinti	 ir	 plėtoti	 turimas	 kompe-
tencijas	 ir	nustatyti,	kokių	naujų	gebėjimų	
organizacija	stokoja	ir	reikia	įsigyti.	Moder-














gebėjimai,	 skirti	 darbo	 funkcijoms	 atlikti,	
bet	kur	kas	platesnė	sąvoka,	apimanti	mo-
kėjimą	 bendrauti	 ir	 dirbti	 su	 žmonėmis,	
prisitaikyti	 socialinėje	 aplinkoje,	 gebėjimą	
modeliuoti	 įvairias	 situacijas	 pasitelkiant	
žinias	ir	patirtį.	




informacijos	 srautus,	 bet	 ir	 turėti	 žinių	 ir	
patirties	 priimti	 laiku	 įžvalgius	 strategi-
nius	sprendimus.	Pokyčių	kontekste	didelę	
reikšmę	 įgyja	 žinios,	 mąstymas	 ir	 supra-
timas	 (Zakarevičius	 ir	 kt.	 2004,	 p.	 393).	
Autoriai skiria dvi pagrindines aplinkas: 
realybės	 ir	 ateities.	 Realybės	 aplinkoje	




atsirado, kaip jie gali paveikti konkretaus 
darbuotojo	aplinką,	apskritai	verslą.	Atei-
ties aplinka reiškia, kad suvokiama ir su-
prantama	pokyčių	esmė,	priežastingumas.	
Žinias	 priskiriant	 baziniam	 organizacijos	
ištekliui,	 individualios	 ir	kolektyvinės	or-
ganizacijos patirties kaupimas ir valdymas 
tampa	 įrankiu	 organizacijoms	 konkuruo-
jant,	 siekiant	 sėkmės:	 „Jei	 asmenys	 turi	
specializuotis	 įgydami	 žinių,	 o	 produktų	
ir	paslaugų	gamybai	reikia	įvairialypių	ži-
nių,	gamyba	turi	būti	organizuojama	taip,	
kad	būtų	 surinkta	kuo	 įvairiausių	žinių	 ir	
kartu	 išsaugota	 individų	 specializacija“	
(Tidd	(2007),	p.	41,	cituoja	Grant	(1997)).	






atnešant	 įmonei	 naudos	 kiekvienas	 orga-
nizacijos darbuotojas tampa organizacijos 
žinių	 vadybos	 aplinkos	 nariu. Žiniomis	
grindžiamas	požiūris	į	kompetenciją remia 
žinių	 valdymo	 veiklą	 organizacijos	 tiks-
lams	 pasiekti,	 ryškinant	 mokymąsi	 kaip	
vieną	 iš	 esminių	 kompetencijos	 tobulini-
mo	priemonių.	
Analizuodami	 žinių	 vadybos	 įtaką	
tobulinant organizacijos kompetencijas 
nuolatinio	 mokymosi	 paradigmą	 pabrėžė	













zacijos	 žinojimą,	 bet	 ir	 tarporganizacinį	
žinojimą.	Visa	tai	pateikiama	per	išreikštų	
ir	 neišreikštų	 žinių	 sąveiką,	 keturis	 žinių	
konversijos	 būdus:	 socializaciją (neiš-
reikštų žinių transformacija į neišreikštas 
žinias): tai dalijimosi patirtimi procesas, 




eksternalizacija (neišreiktų žinių transfor-
macija į išreikštas žinias): neišreikštas	ži-
nias	konvertuojant	į	išreikštas	dažniausiai	
pasinaudojama metaforomis, kurios yra 
svarbi	idėjų,	koncepcijų	kūrimo	priemonė	
organizacijose; kombinavimo, sujungimo 




cijų	 rinkiniai	 naujo	 produkto	 prototipui.	
Dažniausiai	 naujai	 sukurta	 koncepcija	
turi	būti	jungiama	su	esamomis	išreikšto-
mis	žiniomis,	kad	būtų	galima	ją	paversti	
kažkuo	 realiu.	 Taigi	 šis	 būdas	 prasideda	
jungiant skirtingas dalis su išreikštomis 
žodžiais	 žiniomis.	 Išreikštomis	 žiniomis	
galima	dalytis	per	mokymąsi,	 seminarus,	
dokumentus ir kt.; internalizacija,	kai	idė-
jos	 įgyja	konkretų	pavidalą	 ir	 tampa	ver-
tingu organizacijos ištekliumi. C. Prahald 
ir G. Hamel (1996) išryškino organizaci-
jų	 nuolatinio,	 nenutrūkstamo	 mokymosi	
svarbą	 įvesdami	 sąvoką	 „veiklos	 efekty-
vumas“	ir	pažymėdami,	kad	veiklos	efek-
tyvumą	nėra	sunku	pakartoti	ir	jis	dažniau-
siai	 atspindi	 mokymosi	 netrūkstamumo	
aspektą,	kai	mokomasi	 ir	 siekiama	žinių,	
kurių	reikia	veiklos	efektyvumui	užtikrin-







sinerginis organizacijų kompetencijų 
ir žinių vadybos modelis 
Konkurencijos	 didėjimas	 verčia	 organiza-
cijas	 nuolat	 stebėti	 aplinkos,	 kurioje	 vei-
kia,	 tendencijas.	 Tačiau	 di	dėjant	 globalu-
mo	lygiui	nuolatinės	plėtros	procesui	vien	
aplinkos	 stebėsenos	 ne	pakanka.	 Siekiant	
išlaikyti	 konkurencinį	 pranašumą,	 kurti	
pridėtinę	konkurencinę	vertę,	atsiranda	bū-





„bendra	 grupė“	 kaita	 (Cushman,	 Venters,	
Cornford,	Mitev,	2002).	Žinių	vadyba	grįs-
tas vers las turi bendradarbiauti ir integruoti 
specialistų	 ir	mokslininkų	 turimas	kompe-
tencijas	vykdant	tyrimus,	specialistų	grupes	




cijose	vyksta	 jas	gilinant,	 plečiant	 ir	 jun-
giant. Kompetencijos	gilinimas	dažniausiai	
tai nuolatinis tam tikros srities (padalinio) 
kompetencijos gilinimas. Kompetencijos 
plėtimas	 vyksta	 funkcinėje	 organizacijos	
veiklos	 srityje,	 nes	 veiksmai,	 susiję	 su	 ta	
pačia	 funkcija,	 gali	 būti	 atliekami	 ir	 kitų	
padalinių	 arba	 bendradarbiaujant	 kartu	
su jais (Murray ir O’Driscoll, 1996). Di-
namiška	ir	 įvairialypė	ekonominė	aplinka	
verčia	organizacijas	gilinti,	plėsti	ir	jungti	
bei stiprinti ne tik organizacines, bet ir tar-
porganizacines kompetencijas, kurti kom-
petencijų	 tinklus	 su	 partneriais,	 tiekėjais,	
kad	pasiektų	abipusės	naudos.	Kompeten-
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cijų	 jungimas	 kuriant	 tarporganizacinius	
kompetencijų	tinklus	tampa	svarbia	sąlyga	
įgyjant	 ir	 išlaikant	 konkurencinį	 prana-
šumą	 (Preiss,	Goldman,	&	Nagel,	 1996).	
organizacijų	 interakcija	 keičiantis	 ir	 dali-
jantis	 žiniomis,	 patirtimi	 tampa	 vienu	 iš	
kertinių	vadybos	aspektų.
remiantis straipsnyje pateiktomis teo- 
	rinėmis	įžvalgomis	sukurtas	teorinis	orga-
nizacijos	 kompetencijų	 ir	 žinių	 vadybos	













































OK – organizacinė kompetencija
ganizacijos, siekdamos tobulinti kompe-
tencijas,	 turėtų:	 žvalgyti	 aplinką,	 įvertinti	
organizacijos	 kultūrą,	 jos	 palankumą	 da-
lytis	žiniomis,	patirtimi,	nustatyti	žiniomis	
pagrįstus	 valdymo	 tikslus,	 identifikuoti	
ir	 įvertinti	 turimas	 žinias,	 nuolat	 moky-
tis, skatinti, perduoti ir kurti naujausio-
mis	 žiniomis	 pagrįstus	 organizacinius	 ir	
tarporganizacinius	 kompetencijų	 tinklus,	
kurių	 raiška	 būtų	 įprasminta	 organizaci-
jos produktais, paslaugomis, procesais ir 










tos	 organizacinės	 žinios,	 patirtis	 būtų	 im-
plikuojamos	į	organizacijos	veiklą	tobules-
niems produktams, paslaugoms sukurti.
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the article describes the standpoint of competences 
upheld by knowledge, emphasizing that organiza-
tion reaching for the competitive success needs to 
promote knowledge renewal, create and model the 
processes of knowledge management. this helps 
to developing individual creativity, organizational 
knowledge	and	experience	into	organizational	work,	
creation of improved products and facilities. the 
problem-oriented analysis of competences and the 
evaluation of knowledge management measures 
helping to develop organizational competences re-
veals that not only deepening on and amplifying in-
knoWlEdGE mAnAGEmEnT influEncE on dEvElopinG  
oRGAniZATionAl compETEncEs
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ternal competences in an organization, but also the 
interaction	among	organizations	when	they	exchange	
and share knowledge establishing the networks of 
competeneces are very important. the author’s pure-
ly synergetic model of organizational competences 
and knowledge management demontrates that the 
combination of competences upheld by knowledge 
and integrated into organizational products, facili-
ties, processes and works becomes an essential space 
of knowledge management activities and guarantees 
successful organizational performance.   
